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Resumo 
Este trabalho nasce da curiosidade do autor em relação ao tema da inovação organizacional, 
mais concretamente a inovação do modelo de negócio (MN). No início do novo milénio o 
MN ganhou uma maior importância no meio empresarial e académico. Várias empresas 
surgiram com modelos de negócio disruptivos (a título de exemplo: Amazon, Ebay), outras 
já incumbentes no mercado conseguiram rever o seu MN de forma inovadora (a título de 
exemplo: Apple), e foram capazes de destronar os líderes (à data) nos setores onde operam. 
O MN representa a forma como uma empresa cria e entrega valor para os segmentos de 
mercado que serve, captando simultaneamente algum desse valor para si. É assim, uma 
visão holística de toda a empresa e pode ser usado como uma ferramenta de apoio à gestão, 
podendo ser aplicado de forma transversal a todas as empresas e indústrias. 
Pretendemos, com este trabalho, perceber o processo de inovação do MN das empresas 
incumbentes e esquematizar esse processo num quadro de análise, identificando as tarefas 
integrantes de cada etapa. 
Recorremos a diversas fontes de informação de forma a melhor compreender este 
fenómeno contemporâneo e nos preparar para responder à questão de investigação. 
Efetuamos um estudo de caso numa empresa portuguesa (Móveis Viriato, S.A.), que foi, a 
dada altura, incumbente no mercado português e através da inovação do MN, é, hoje, uma 
referência mundial do seu setor. Decorrente do estudo de caso, esquematizamos um quadro 
de análise, que, revela as etapas percorridas no processo de inovação, e quais as tarefas 
resultantes de cada uma dessas etapas. 
Que seja do nosso conhecimento, este tipo de estudo é novo em Portugal, e vem assim 
culmatar uma lacuna e contribuir para uma melhor compreensão do fenómeno. 
 
Palavras-chave: Modelo de Negócio; Inovação; Processo; Quadro de Análise;  
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Abstract 
This work is born from the curiosity of the author on the topic of organizational innovation, 
specifically the innovation of the business model (BM). At the beginning of the new 
millennium BM gained greater importance in business and academia. Several companies 
have come up with disruptive business models (for example. Amazon, Ebay), others 
already incumbents in the market place have managed to revise innovatively their BM´s 
(for example: Apple), and were able to overthrow the leaders (to date) in sectors which they 
operate. 
The BM represents how a company creates and delivers value to the market segments it 
serves, simultaneously capturing some of that value for themselves. Is therefore a holistic 
view of the entire company and can be used as a tool to support management, also can be 
applied across all businesses and industries. 
We intend, therefore, with this work, to understand the process of BM innovation in 
incumbent firms and lay out a framework, identifying the tasks resulting from each step. 
We used various sources of information to better understand this contemporary 
phenomenon and prepare ourselves to answer the research question. We conduct a case 
study in a portuguese company (Móveis Viriato, S.A.), which was, at one point, incumbent 
on the portuguese market, although, through BM innovation is today, a global benchmark 
in its sector. Resulting from the case study, we sketched a framework that reveals the steps 
taken in the innovation process, and the tasks resulting from each one of these steps. 
From our knowledge, this type of study is new in Portugal, and will fulfill a gap and also 
contribute to a better understanding of the phenomenon. 
 
Keywords: Business Model; Innovation; Process; Framework; 
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Introdução 
A inovação é vista como uma ferramenta de crescimento para empresas e países, servindo 
de linha de orientação para todos os agentes económicos/políticos. “A inovação é 
amplamente reconhecida como um importante fator de crescimento das empresas no longo 
prazo” (Buisson et al., 2010 p. 359). O tema da inovação tem vindo a ganhar destaque 
sobretudo nos momentos de adversidade financeira, “quando os mercados estão em queda o 
foco na inovação do modelo de negócio torna-se um motor vital de sucesso das empresas” 
(Sniukas, 2012 p. 11). Há quase 70 anos, Schumpeter, distingiu a inovação em cinco tipos, 
“o impulso fundamental que define e mantém o capitalismo em movimento vem de novos 
bens de consumo, dos novos métodos de produção ou transporte, de novos mercados e de 
novas formas de organização” (Schumpeter, 1950 p. 83).  
À data, muito do que hoje damos como adquirido, não existia, como por exemplo, a 
internet. A internet mudou a forma como vemos o mundo, como nos comportamos, 
comunicamos e como se efetuam negócios. Na década de 90 as empresas com negócios 
suportados pela internet proliferavam. “Em 1999 as vendas através da internet por empresas 
americanas foram de, aproximadamente, $109 biliões” (Amit et al., 2001 p. 493). Foi uma 
época de ouro para os negócios baseados na internet. Contudo, a expectativa era demasiado 
elevada, e, no final do século, rebentou a bolha que havia sido criada. Empresários e 
investidores perderam dinheiro e muitos negócios encerraram. 
 Passou a existir a necessidade de compreender como os negócios baseados na internet se 
operacionalizavam e como esperavam obter retorno financeiro, mais concretamente, 
responder à questão como iriam auto-sustentar o seu negócio numa perspetiva futura. 
Começou, assim, a ganhar força o conceito do modelo de negócio (MN) que permite 
identificar a forma como a empresa vai apresentar uma proposta de valor aos seus clientes 
captando, consequentemente, valor para si mesma. 
Este conceito tem vindo a afirmar-se e pode ser aplicado de forma transversal a todas as 
empresas e indústrias. O desenho do MN pode servir como uma ferramenta poderosa para a 
análise, implementação e comunicação de escolhas estratégicas. “Quando um novo modelo 
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muda a economia de uma indústria e é difícil replicar pode por si só criar uma forte 
vantagem competitiva” (Magretta, 2002 p. 7). Não deve, no entanto, ser confundido com 
uma estratégia, dado que, o MN representa como os blocos constituintes do negócio 
interagem, não analisando por exemplo a concorrência (Magretta, 2002). 
Apesar da evolução do conceito do MN a nível empresarial e académico, identificamos no 
mercado português uma lacuna ao nível da literatura relativa ao MN (ver Tabela 1). Dado 
ser um tema recente, continua pouco explorado a nível nacional, pretendemos assim 
contribuir de forma positiva para reduzir esta falha. 
Tabela 1 - Pesquisa por palavra-chave “business model innovation”/”inovação do modelo de negócio” 
Fonte: Autor. 
O tema em Portugal está pouco desenvolvido e trabalhado, surgem apenas dois resultados 
quando a pesquisa é restringida a Portugal na base bibliográfica Scopus. A pesquisa foi 
efetuada tanto em inglês (ver tabela 1) como em português (obtivemos apenas dois 
resultados na base de dados Scopus). Este trabalho tem, pois, como objetivo, providenciar 
uma evidência empírica pouco explorada sobre a realidade da inovação do MN em 
Portugal. 
Nem todas as empresas demonstram capacidade para inovar o seu MN, as empresas 
incumbentes parecem demonstrar uma maior dificuldade. Empresas como a Xerox (que 
base de dados 
“business model 
innovation” 
*todas as pesquisas foram efetuadas a 29-01-
2012 
Business Source 
Complete 
534 
Pesquisa do termo efetuada sem restrições, no 
título, resumo e texto completo; 
Ebsco 106 
Pesquisa do termo efetuada sem restrições, no 
título, resumo e texto completo; 
Scopus 132 
Pesquisa do termo efetuada sem restrições, no 
título, resumo e palavras-chave; 
Jstor 11 
Pesquisa do termo efetuada sem restrições, no 
título, resumo e texto completo; 
Scopus 2 
Pesquisa do termo efetuada, no título, resumo e 
palavras-chave com a restrição país de afiliação 
Portugal; 
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entraram no mercado com uma inovação do MN), não conseguiram repetir a proeza quando 
eram incumbentes no mercado, dado que, não foram capazes de romper com o modelo em 
prática e aplicar um novo, para as novas tecnologias, tais como essas exigiam (Johnson, 
2010). 
Queremos assim, compreender o processo de inovação do MN nas empresas incumbentes e 
desenhar um quadro de análise que esquematize esse processo. É, assim definida, a nossa 
questão de investigação: Será possível desenhar um modelo do processo de inovação do 
modelo de negócio numa empresa incumbente? 
Pretendemos perceber o motivo, método, processo e resultado da implementação de um 
novo modelo de negócio numa empresa incumbente, e confrontar a teoria com a realidade. 
O trabalho foi estruturado de forma a responder à questão de investigação. Iremos assim, 
numa primeira fase rever a literatura por forma a obter um enquadramento teórico, 
abordando os campos da inovação, do modelo de negócio e da inovação do modelo de 
negócio. A literatura propõe diversos quadros de desenho do MN, queremos contudo ir 
mais longe e identificar o método e o processo da implementação de um novo MN. 
No final da revisão da literatura elaboramos um quadro de análise que nasce do contributo 
de áreas como a mudança organizacional e a gestão da mudança o qual serviu como base ao 
estudo de caso elaborado na empresa Móveis Viriato, S.A. 
Com os dados recolhidos através do estudo de caso, ajustamos o quadro de análise proposto 
inicialmente, por forma a esquematizar de forma mais fidedigna o processo de inovação de 
uma empresa incumbente e assim perceber as etapas ultrapassadas e os obstáculos sentidos 
durante todo o processo. No final resulta uma proposta de um modelo decorrente do nosso 
estudo no qual esquematizamos todas as etapas e tarefas inerentes a cada etapa, 
pretendendo assim contribuir para o enriquecimento da literatura na área do MN.  
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1 - Enquadramento Teórico 
1.1 - Inovação 
O constante interesse/preocupação com a inovação nas agendas políticas e empresariais, 
está relacionado com a ideia de que, “o crescimento é assumido como o resultado da 
inovação e difusão” (Fagerberg et al., 2007 p. 1596). A inovação é amplamente 
reconhecida como um veículo para o crescimento (Buisson et al., 2010), e na saga da 
procura de inovação as empresas desenham novas propostas de valor, através de novos 
produtos, processos, tecnologias ou novos modelos de negócio (Dervitsiotis, 2010). 
Para Schumpeter (1934 p. 65) inovação são “novas combinações” de recursos ou 
equipamentos existentes, podendo ser definida em cinco campos, “novos bens de consumo, 
novos métodos de produção ou transporte, novos mercados e novas formas de organização” 
(Schumpeter, 1950 p. 83). No entanto, a inovação deve ser demarcada da invenção dado 
que a inovação contém um prepósito comercial contrariamente à invenção (Fagerberg, 
2003). Uma inovação apenas é vista como bem sucedida se, e apenas se, for lançada no 
mercado e obtiver sucesso, gerando retorno financeiro (Dervitsiotis, 2010). O retorno 
financeiro é visto como o prémio para o inovador. No entanto, de acordo com Fagerberg 
(2003), tanto para Marx como para Schumpeter o prémio desvanece com o desenrolar do 
tempo, na medida em que os imitadores entram no mercado. Contudo, Schumpeter (citado 
em Fagerberg (2003)) reconhece que este processo de inovação e consecutiva imitação tem 
efeitos no crescimento económico. Karl Marx (citado em Fagerberg (2003)) apenas analisa 
a inovação de processo como forma de manter vantagens competitivas, contrariamente a 
Schumpeter, que, considera outras dimensões tais como a inovação de produto, novos tipos 
de materiais ou produtos intermédios, a exploração de novos mercados ou diferentes formas 
de organização empresarial. 
1.2 - Conceito de Modelo de Negócio (MN) 
O conceito de MN é relativamente recente. De acordo com Osterwalder et al. (2005) surge 
pela primeira vez em 1957, inserido num artigo académico, tendo contudo ganho maior 
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importância no início da década de 2000. Nos finais da década de 90 a bolha da internet 
rebentou, muitas empresas faliram e vários investidores e empreendedores perderam 
dinheiro. Contudo, a internet alterou a forma como se fazem negócios e as empresas 
sustentadas na internet prosperam. Como se verificou que os investidores não percebiam 
como estas empresas operavam, passou a haver a necessidade de analisar o seu MN, 
possibilitando aos investidores uma melhor compreensão de como a empresa iria obter 
retorno financeiro (Mason et al., 2011). O termo modelo de negócio na década de 90 estava 
mais associado às empresas “.com”, contudo, essa realidade veio a alterar-se e, em 2001, 
aproximadamente 27% das empresas do Fortune 500 usaram o termo modelo de negócio 
nos seus relatórios anuais (Shafer et al., 2005). 
Tabela 2 – Ocorrências do termo "Business Model" em artigos científicos revistos 
Ano Título Resumo Palavras-Chave Todo Texto 
2003 30 159 10 667 
2002 22 109 2 617 
2001 11 100 7 609 
2000 16 67 1 491 
1999 3 42 1 262 
1998 1 19 0 128 
1997 1 14 0 66 
1996 0 14 0 57 
1995 0 4 0 36 
1994 0 2 0 18 
1993 0 5 0 18 
1992 0 2 0 15 
1991 0 1 0 10 
1990 0 4 0 7 
Fonte: Osterwalder et al.( 2005 p. 3) 
Osterwalder et al. (2005) recorreram à bibliometria para detetar as origens da discussão 
sobre modelos de negócio. Assim, pesquisaram um termo específico em vários jornais 
académicos de forma a estudar a sua evolução. Conforme é possível verificar na Tabela 2, o 
termo “Business Model” começa a surgir na literatura no final dos anos 90, ganhando outra 
dimensão no início do ano 2000. Como o estudo realizado pelos autores contempla apenas 
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o período de 1990 a 2003 (que se revela um pouco antigo), de forma a verificar a evolução 
do termo até 2012, efetuamos a mesma pesquisa, (de referenciar que a pesquisa foi efetuada 
no Scopus apenas com a limitação “jornal” ativa). Conforme é percetível na Tabela 3, o 
termo “Business Model” ganhou uma maior relevância. 
Tabela 3 - Ocorrências do Termo "Business Model" in Scopus 
Ano Título Resumo Palavras-Chave Todo Texto 
2011
1
 655 2753 1004 7705 
2012
2
 791 3698 1245 9353 
Fonte: Autor. 
Efetuando uma tradução dos termos em separado, usando o dicionário online da Porto 
Editora
3
, é possível verificar que o significado da palavra negócio está associado à troca 
comercial e retorno financeiro: 
 “Atividade definida pela troca, compra e venda de produtos, bens, serviços, etc., 
destinada à obtenção de lucro; comércio”; 
Enquanto o termo modelo está associado à representação ou design, ou seja, possível de 
visualizar: 
 “Imagem ou desenho que representa o objeto que se pretende reproduzir esculpindo, 
pintando ou desenhando”; 
O que nos leva para a definição do modelo de negócio. 
1.3 - Definição Modelo Negócio 
Um modelo é sempre uma simplificação da realidade complexa (Stähler, 2002). O MN tem 
como função identificar a forma como a empresa vai apresentar uma proposta de valor aos 
seus clientes captando, consequentemente, valor para si mesma (Johnson, 2010), ou seja, 
identifica a forma como uma organização cria, proporciona e obtém valor (Osterwalder et 
                                                 
1
 Pesquisa realizada a 05-11-2011 
2
 Pesquisa realizada a 15-09-2012 
3
http://www.infopedia.pt/lingua-portuguesa/ acedido a 22 de janeiro de 2012. 
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al., 2010). De forma semelhante Linder et al. (2000) definem MN como a lógica de uma 
organização na criação de valor. “O modelo de negócio elucida como uma empresa interage 
com as entidades externas interessadas, com as quais se envolve em trocas económicas, a 
fim de criar valor para todas as partes envolvidas” (Zott et al., 2007 p. 181). Assim, este é 
desenhado para criar valor através da exploração de oportunidades de negócio (Amit et al., 
2001), podendo servir como uma ferramenta poderosa para a análise, implementação e 
comunicação de escolhas estratégicas (Shafer et al., 2005).  
Quando “um novo modelo muda a economia de uma indústria e, é difícil replicar, pode por 
si só criar uma forte vantagem competitiva” (Magretta, 2002 p. 7). O MN pode, pois, ser 
usado como uma ferramenta que facilita a análise, teste e validação das escolhas 
estratégicas da empresa, não devendo contudo ser confundido por si só com uma estratégia 
(Shafer et al., 2005). 
O MN para Johnson et al. (2008) é definido como a interligação de quatro elementos que, 
em conjunto criam e distribuem valor, sendo eles: a proposta de valor, a fórmula de lucro, 
os recursos chave e os processos chave. É também apresentado por Johnson (2010) 
diferentes tipos de modelos de negócio conforme a Tabela 4. 
Tabela 4 – Tipologias do Modelo de Negócio4 
                                                 
4
http://www.seizingthewhitespace.com/sites/default/files/STWS_Business_Model_Analogies.pdf acedido a 
15-04-2012  
5
 Nota: tradução livre do autor, versão original: “Amazon generates high profits on its positive working 
capital, because it holds little inventory and yet enjoys long payables like traditional booksellers do.” 
Tipo Exemplo Descrição 
Leilão 
Sotheby’s, 
Priceline, eBay 
Os clientes atribuem o preço que consideram justo 
para um produto/serviço. Produtos não desejados são 
vendidos a uma base de clientes maior. 
Alterar a fórmula 
usual 
Amazon 
A Amazon gera lucros elevados do seu capital, porque 
mantém inventários reduzidos mas de elevada 
rotatividade, e pagamentos antecipado dos clientes
5
. 
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“Bricks + clicks” 
Home Depot, 
Tesco, REI 
Integrar simultaneamente a presença online (“clicks”) 
e offline (“bricks”) de forma a ser possível pesquisar, 
encomendar e levantar os produtos. 
Agrupar 
elementos 
iPod and iTunes 
Facilitar e tornar mais completa a compra ao embalar 
conjuntamente produtos relacionados. 
Criar 
comunidades de 
utilizadores 
Angie’s List 
Garantir aos membros acesso a uma rede de 
informação de qualidade relativa a bens e serviços; 
gerar receita através de quotas de membros e 
publicidade. 
Telemóvel 
Sprint, Better 
Place 
Dar o “telemóvel” por custo zero ou quase zero, mas 
gerar margens elevadas ao vender “minutos” como 
taxa de uso. 
Desenvolver 
parcerias únicas 
MinuteClinic 
MinuteClinic possibilita a CVS obter rendimento além 
das fees de visita (i.e., traz clientes para as lojas e 
expõe-nos para outros produtos da CVS). 
Remover 
características 
Motofone 
Identificar um segmento de mercado menos exigente, e 
fornecer produtos ou serviços que podem não ser 
superiores mas são mais adequados e talvez mais 
simples, etc. 
Fazer mais para 
completar o 
trabalho 
UPS 
Olhar para além da oferta tradicional e fazer mais para 
satisfazer as necessidades do cliente. 
Desintermediação Dell 
Distribuir um produto ou serviço standard ao cliente de 
forma mais direta, através de um novo ou não utilizado 
canal de distribuição. 
“Freemium” 
LinkedIn, 
Skype, Pandora 
Oferecer serviços básicos de forma gratuita, mas 
cobrar por um serviço superior ou premium. 
Leasing em vez de 
venda 
Xerox Permitir aos clientes pagar pela performance. 
Alavancar novas 
influências 
Hindustan, 
Unilever 
Identificar novas influências que distribuem a nossa 
oferta de forma mais conveniente, alargada e acessível. 
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Fonte: Johnson (2010 p. 131) 
Chesbrough (2010) e Chesbrough et al. (2002) tem uma visão detalhada do MN como um 
veículo para comercializar novas ideias e tecnologias, cumprindo as seguintes funções: 
articular a proposta de valor, identificar um segmento de mercado e especificar o 
mecanismo de geração de receita, definir a estrutura da cadeia de valor necessária para 
distribuir a proposta de valor e os ativos complementares necessários para suportar a 
posição na cadeia de valor, detalhar o mecanismo de geração de receita pelo qual a empresa 
vai ser paga pela sua oferta, estimar a estrutura de custos e o potencial de rentabilidade, 
dada a proposta de valor e a estrutura da cadeia de valor, descrever a posição da empresa 
dentro da cadeia de valor interligando fornecedores e clientes, formular a estratégia 
competitiva pela qual a empresa inovadora vai ganhar e manter vantagem sobre as rivais. 
Abordagem 
“Low-touch” 
Xiameter 
Oferecer um produto ou serviço “standard” a um 
preço baixo contrariamente a um serviço personalizado 
e com um preço mais elevado. 
Marketing multi- 
nível 
Amway, Avon, 
NuSkin 
Promover e vender produtos ou serviços diretamente 
ao consumidor, fora de locais de distribuição. 
Possuir o 
indesejável 
AllLife 
Procurar servir os segmentos de mercado que podem 
não parecer imediatamente atraentes. 
Navalhas / 
lâminas 
Gillette, 
personal printers 
Dar as "navalhas" por um baixo custo ou zero, mas 
gerar lucros de maior margem nas "lâminas". 
Navalhas / 
lâminas invertido 
iPod/iTunes 
Dar as "laminas" (iTunes) por um baixo custo ou zero, 
mas gerar lucros de maior margem com as “navalhas” 
(iPod). 
“Servitzation of 
Products” 
IBM 
Proporcionar não apenas uma oferta de produto de 
uma só vez, mas também uma oferta permanente de 
serviços para o produto. 
Subscrição 
Magazines, 
Netflix, 
BabyPlays 
Consumidor paga um preço de subscrição para ter 
acesso ao produto ou serviço. 
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Em conclusão, “o MN descreve como as peças do seu negócio se encaixam. Explica como 
o valor é criado e entregue ao cliente, a que custo e como a empresa gera receitas ao fazê-
lo” (Sniukas, 2012 p. 8). 
1.4 - Elementos Chave do Modelo Negócio 
Com o crescente interesse, principalmente a partir do novo milénio, à volta do tema do 
modelo de negócio vários autores interessaram-se por esta temática elaborando quadros de 
análise ou desenhos do MN, contribuindo, assim, com uma nova ferramenta de análise. 
Consequentemente surgiu, um número muito elevado de desenhos que podem ser utilizados 
para representar o MN e uma multiplicidade de elementos chave. 
Este capítulo irá abordar alguns desses desenhos (aqueles que consideramos mais 
relevantes). No final será apresentado um quadro, com a comparação dos diversos modelos 
com que nos deparamos durantes esta investigação, com o intuito de perceber as suas 
diferenças e semelhanças. Como vimos anteriormente o MN tenta responder a uma questão 
fulcral: como é que uma empresa cria e entrega valor de forma sustentável? O MN tem a 
função de identificar como uma empresa vai apresentar uma proposta de valor aos seus 
clientes captando consequentemente valor para si mesma (Johnson, 2010), ou seja, como a 
organização cria, proporciona e obtém valor (Osterwalder et al., 2010). 
1.4.1 - Modelo das Quatro Caixas 
O modelo de quatro caixas de Johnson (2010), conforme se pode ver na Imagem 1 baseia-
se em quatro elementos, sendo eles: a proposta de valor, a fórmula de lucro, os processos 
chave, e os recursos chave. 
Estes quatro elementos formam os blocos essenciais do MN. A proposta de valor e a 
fórmula de lucro definem valor para o cliente e empresa, respetivamente. A proposta de 
valor cumpre um “job to be done” (como exemplo, um consumidor não compra um carro 
porque precisa de uma carro, mas sim porque precisa de se deslocar) respondendo às 
necessidades dos clientes de forma mais competitiva que a concorrência.  
A fórmula de lucro vai definir como a empresa vai obter retorno entregando a proposta de 
valor, ou seja, como a empresa cria valor para si, enquanto proporciona/fornece valor para 
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o cliente. Responde, pois, às questões: Qual será o retorno financeiro? Qual a estrutura de 
custos? Qual a quantidade de dinheiro que poderá captar? etc… 
Imagem 1 - “Framework” das quatro caixas de Johnson 
proposta de valor
fórmula de lucro
processos 
chave
recursos 
chave
 
Fonte: http://www.seizingthewhitespace.com/tools-resources/interactive-models
6
 
Recursos chave e processos chave descrevem como é que esse valor vai ser entregue? Os 
recursos chave são os ativos que a empresa necessita/detém (pessoas, tecnologias, produtos, 
equipamentos, canais de distribuição e marca), de forma a ser capaz de entregar a proposta 
de valor ao seu público-alvo. 
Os processos chave são todos os processos e operações necessárias que lhes permitam 
entregar valor. Estes processos podem incluir, formação, desenvolvimento, produção, 
orçamentação, planeamento, vendas e serviços. 
Em suma, não é possível criar ou reinventar um MN sem antes identificar uma clara 
proposta de valor (Johnson, 2010), sendo que a proposta de valor é suportada pelo conceito 
“job to be done” (Christensen et al., 2003). 
                                                 
6
 http://www.seizingthewhitespace.com/tools-resources/interactive-models acedido a 25 de fevereiro de 2012 
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1.4.2 - Modelo de Negócio como Mediador 
Para Chesbrough et al. (2002 p. 535) “o modelo de negócio começa pela criação de valor 
para o cliente e o modelo é construído em torno da entrega desse valor”. O MN está entre 
os “inputs” e “outputs”, sendo que quando estes variam, o modelo de negócio 
provavelmente também terá que variar. O modelo “liga o domínio físico ao domínio 
económico em face da grande incerteza técnica e de mercado” (Chesbrough et al., 2002 p. 
536), (ver Imagem 4). Como exemplo Chesbrough et al. (2002) apresentam a criação da 
empresa Xerox e a dificuldade inicial em efetuar esta ligação, que após a alteração do 
modelo de negócio se tornou possível. 
Imagem 2 - O modelo de negócio media entre domínios técnicos e económicos 
Modelo de Negócio:
 mercado
 proposta de valor
 cadeia de valor
 custo e proveito
 rede de valor
 competitividade 
estratégica
Output 
Económico:
Input 
Técnico:
i. e.,
fiabilidade,
performance
i. e.,
valor,
preço, 
lucro
 
Fonte: Chesbrough et al. (2002 p. 536) 
Este modelo tem algumas semelhanças com o modelo de Johnson (2010), na medida em 
que ambos assentam em: proposta de valor, fórmula de lucro/estrutura de custos (o termo 
usado por Chesbrough et al. (2002) é custo e proveito), recursos chave (descritos por 
Chesbrough et al. (2002) como a cadeia de valor) e os processos chave (Chesbrough et al. 
(2002) engloba-os na cadeia de valor). Contudo, Chesbrough et al. (2002) incluem três 
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novos elementos: 1) o mercado, que representa o segmento de clientes no qual a empresa se 
irá posicionar de forma a responder às necessidades exigidas, tendo assim que identificar 
quem são os clientes atuais ou potenciais, se vai servir um mercado de massas, ou um nicho 
de mercado; 2) a competitividade estratégica, através da qual a empresa “irá ganhar e 
manter vantagem sobre os seus concorrentes” (Chesbrough, 2010 p. 43); e 3) a rede de 
valor que representa parcerias chave. 
1.4.3 - Canvas do Modelo de Negócio 
O canvas do modelo de negócio (ver Imagem 3) é uma ferramenta de desenho do MN 
constituído por nove blocos (Osterwalder et al., 2010). Esta ferramenta é visualmente 
intuitiva e será usada quando representarmos o MN da empresa em estudo. Os 9 blocos que 
constituem o canvas são: 1) segmento de clientes, uma organização serve um ou vários 
segmentos de clientes; 2) proposta de valor, procura resolver os problemas dos clientes e 
satisfazer as suas necessidades com propostas de valor; 3) canais, as propostas de valor são 
entregues aos clientes através de canais de comunicação, distribuição e vendas; 4) relações 
com os clientes, as relações com os clientes são estabelecidas e mantidas com cada 
segmento de clientes; 5) fluxos de rendimento, os fluxos de rendimento resultam de 
propostas de valor oferecidas com sucesso aos clientes; 6) recursos-chave, os recursos-
chave são as atividades necessárias para oferecer e entregar a proposta de valor; 7) 
atividades-chave, a proposta de valor é entregue graças à execução de um certo número de 
atividades-chave; 8) parcerias-chave, algumas atividades são colocadas no exterior 
(“outsourcing”) e alguns recursos são adquiridos fora da empresa; 9) estruturas de custos, 
os elementos do modelo de negócio têm como resultado uma estrutura de custos. 
Este modelo é mais completo que os dois modelos anteriores, contudo existem elementos 
que se repetem nos três modelos. Todos os elementos apresentados nos modelos anteriores 
estão presentes no modelo de Osterwalder et al. (2010), sendo eles: a proposta de valor, a 
fórmula de lucro, recursos chave, processos chave, estrutura de custos. Outros estão 
presentes no canvas e no MN como mediador, tais como: as parcerias chave e o segmento 
de clientes. O canvas de Osterwalder et al. (2010) introduz dois elementos novos que não 
aparecem nos modelos anteriores, sendo eles: a relação com os clientes, que descreve o tipo 
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de relações que a empresa estabelece com o segmento de clientes, se uma relação de “self-
service” ou de assistência pessoal, e se automatizada ou de assistência pessoal dedicada. 
Estas decisões serão movidas pelas diferentes motivações da empresa (Osterwalder et al., 
2010 p. 28): “aquisição de clientes, retenção de clientes ou aumento de clientes”. O 
segundo elemento introduzido por este modelo são os canais, que podem ser de 
comunicação, por forma a aumentar a consciência dos clientes em relação aos produtos/ 
serviços da empresa, de vendas, de formar a ajudar os clientes a avaliar a proposta de valor 
da empresa ou de distribuição que descrevem como a empresa alcança o segmento de 
clientes por forma a entregar a sua proposta de valor. 
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Imagem 3 - Business model canvas 
7
 
Parceiros-Chave (PC) Actividades-Chave (AC)
Recursos-Chave (R-C)
Proposta de Valor (PV) Relação com os clientes (RC) Segmentos de Clientes (SC)
Canais (CN)
Fluxos de Rendimento (FR)Estrutura de Custos (EC)
Quem são os nossos PC?
Quem são os nossos fornecedores chave?
Quais os R-C que adquirimos a parceiros?
Quais as AC que os parceiros realizam?
Quais as AC que a nossa PV requere?
Quais os canais de distribuição?
Relação com os clientes?
Fluxos de rendimento?
Qual o valor que distribuimos ao cliente?
Quais os problemas dos nossos clientes 
que estamos a ajudar a resolver?
Qual o pacote de produtos/serviços 
estamos a oferecer a cada SC?
Quais as necessidades dos clientes que 
estamos a satisfazer?
Que tipo de relacionamento cada um dos 
nossos SC espera que se estabeleça e 
mantenha com eles?
Quais estabelecemos?
Como estão integrados com o restante 
MN?
Qual o seu custo?
Motivações para parcerias:
Optimização e economias
Redução de risco e incertezas
Aquisição de recursos e actividades particulares
Categorias:
Produção;
Resolução de problemas;
Plataforma/rede;
Características:
Novidade
Performance
Customização
Efetuar o trabalho
Design
Marca/Status
Preço
Redução custos
Redução riscos
Acessibilidade
Conveniência/Utilidade
Para quem estamos a criar valor?
Quais são os nossos clientes mais 
importantes?
Mercado de massas
Nicho de mercado
Segmentado
Diversificado
Plataforma Muti-Segmento
Assistência pessoal; 
Assistência pessoal dedicada; 
“Self-service”; 
Serviço automatizado; 
Comunidades; 
Co-criação;
Através de que canais os nossos SC 
querem ser alcançados?
Como os alcançamos agora?
Qual a integração dos nossos canais?
Quais funcionam melhor?
Quais são mais custo eficientes?
Como os estamos a integrar com as rotinas 
dos clientes?
Fases dos canais:
1.Consciência: Como criamos consciência relativa 
aos nossos produtos/serviços?
2.Avaliação: Como ajudamos os nossos clientes a 
avaliar a PV da organização?
3.Compra: Como permitimos aos clientes comprar 
determinado produto/serviço?
4.Entrega: Como entregamos a PV aos clientes?
5.Pós-venda: Como prestamos suporte pós-venda?
Quais os R-C que a nossa PV requere?
Canais de distribuição?
Relação com os clientes?
Fluxos de rendimento?
Tipo de recursos:
Físicos
Intelectuais (patentes, direitos de autor, informação)
Humanos
Financeiros
Quais os custos mais importantes inerentes ao MN?
Quais os R-C mais caros?; Quais as AC mais caras?
O negócio é mais:
Driver custo (estrutura de custo magra, PV de preço baixo, automatização elevada, outsourcing extensivo)
Driver valor (focado na criação de valor, proposta de valor premium)
Exemplo de características:
Custos fixos (salários, rendas, utilidades)
Custos variáveis
Economias de escala/alcance
Qual o valor que os nossos clientes estão dispostos a pagar? Quanto pagam atualmente?
Como pagam atualmente?
Como preferem pagar?
Quanto cada fluxo de rendimento contribui para o fluxo global?
Tipos:
Venda de ativo
Taxa de uso, subscrição ou de corretagem
Empréstimo/Renda/Leasing
Licensiamento
Publicidade
Preço fixo:
Preço de lista
Dependente das carateristicas do 
produto
Dependente do SC ou volume
Preço dinámico:
Negociação
Gestão de “yield”
Mercado em tempo real
Fonte: (Osterwalder et al., 2010 p. 44)
                                                 
7
 http://www.businessmodelgeneration.com/downloads/business_model_canvas_poster.pdf acedido a 25 de fevereiro de 2012 
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Na Tabela 5, esquematizamos as semelhanças e divergências entre os diferentes desenhos 
do MN apresentados e ainda com o de Verna Alle (2011) e de Staehler (2001)
 
(ver Anexo), 
mas que são menos referenciados. 
Tabela 5 - Comparação dos modelos 
 Osterwalder 
et al. (2010) 
Verna Alle 
(2011) 
Johnson 
(2010) 
Chesbrough 
et al. (2002) 
Staehler 
(2001) 
Fluxos de 
rendimento 
X X X X X 
Proposta de valor X X X X X 
Relações com os 
clientes 
X X    
Segmentos de 
clientes 
X   X X 
Recursos chave X X X X X 
Processos/ 
atividades chave 
X X X X  
Estrutura de 
custos 
X  X X X 
Parcerias chave X X  X X 
Canais X    X 
Competitividade 
estratégica 
   X  
Relações com os 
fornecedores 
 X    
Cultura e valores     X 
Fonte: Autor. 
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Apesar de os termos usados pelos diversos autores, por vezes, diferir, representam contudo 
as mesmas funções, utilizamos assim, os termos que consideramos mais apropriados, por 
forma, a representar um quadro comparativo. Assim, na Tabela 5 é possível comparar os 
termos que assumem maior importância na literatura, sendo estes: 1) os fluxos de 
rendimento, o termo usado por Johnson (2010) é fórmula de lucro e por Chesbrough et al. 
(2002) proveitos, contudo a essência é igual para todos os autores; 2) a proposta de valor, 
este termo é consensual entre todos os autores; e 3) os recursos chave, o termo usado por 
Chesbrough et al. (2002 p. 355) é cadeia de valor, que “define a estrutura necessária para 
criar e distribuir valor”. Os processos chave, as parcerias chave, e a estrutura de custos, são 
também elementos chave, reconhecidos por grande parte dos autores. Com uma relevância 
inferior surgem a relação com os fornecedores, a cultura e valores. Os canais, apesar de 
apenas aparecerem formalmente nos modelos de Osterwalder et al. (2010) e Stähler (2002) 
são referidos por Chesbrough et al. (2002), que incluem esta dimensão na rede de valor e 
Johnson (2010) que os inclui nos recursos chave. 
Pode-se considerar que qualquer alteração a um destes elementos chave, principalmente nos 
que têm uma maior relevância e redundância na literatura, poderá ser visto como uma 
alteração ao MN. 
1.5 - Modelo de Negócio e Estratégia 
Repare-se que os conceitos modelo de negócio e estratégia estão ligados, contudo são 
distintos. Apesar do MN ser uma ferramenta que simplifica o teste, a análise e a validação 
das escolhas estratégicas não é por si só uma estratégia (Shafer et al., 2005). Esta última 
está associada ao processo de decisão, ou seja, o processo de analisar cenários e tomar 
decisões, numa ótica de futuro enquanto que o MN reflete essas escolhas e as suas 
implicações operacionais (Shafer et al., 2005). 
O MN pode ser descrito como um sistema que representa a forma como os diferentes 
blocos de um negócio interagem (Magretta, 2002), focando-se mais na criação de valor, 
enquanto a estratégia inclui a concorrência e procura construir vantagens competitivas 
(Lecocq et al., 2010). As estratégias são desenhadas com objetivos e marcos temporais, os 
estrategistas procuram assim realizar duas tarefas: “1) maximizar o valor do MN atual; e 2) 
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desenvolver o novo modelo de negócio que irá por fim destruir o antigo modelo” (Styles et 
al., 2004 p. 2), o segundo ponto está intrinsecamente associado à noção de “destruição 
criativa” de Schumpeter (1950 p. 83). Os modelos de negócio inovadores podem criar 
vantagens competitivas, principalmente se estes forem difíceis de replicar (Teece, 2007). 
Assim, o modelo de negócio poderá servir como ferramenta de apoio à gestão de forma a 
permitir o teste de diferentes estratégias, antes de estas serem implementadas, é pois, 
semelhante a um teste piloto. 
1.6 - Inovação de Modelo de Negócio 
Considerando que, inovação são “novas combinações” de recursos ou equipamentos 
existentes (Schumpeter, 1934 p. 65), e o MN tem como função identificar a forma com a 
empresa vai apresentar uma proposta de valor aos seus clientes, captando 
consequentemente valor para si mesma (Johnson, 2010), a inovação do MN consiste em 
inovar (novas combinações), na forma como a organização interage com todos os 
“stakeholders” ou seja, como a organização cria, proporciona e obtém valor (Osterwalder 
et al., 2010). As empresas mais perspicazes transformam o seu MN antes que sejam 
forçadas a fazê-lo (Johnson, 2010). “A inovação do modelo de negócio deve ser um 
processo capaz de ser gerido e sistemático, em vez de um processo dependente (como se 
tem verificado no passado) da sorte, serendipidade [feliz acaso] e inspiração” (Johnson 
2010, p. 7). A inovação do MN não é uma epifania ex-ante, mas sim um processo de 
tentativa/erro e alguma adaptação ex-post (Chesbrough, 2010). 
As inovações do modelo de negócio têm uma longa história: os fundadores do Diners Club 
introduziram em 1950 um cartão de crédito; em 1959 a Xerox começou a efetuar contratos 
de “leasing” para fotocopiadoras com o sistema de pagamento por página (Osterwalder et 
al., 2010), mas, conforme demonstrado na Tabela 3 e Tabela 4, o debate sobre este tema 
tem vindo a intensificar-se e surgem cada vez mais modelos de negócio inovadores que 
rompem com o estabelecido e transformam a paisagem industrial (Osterwalder et al., 
2010). 
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Empresas como a Apple com o Ipod e o Itunes, romperam o “satus quo” da indústria da 
música, a Google com o seu motor de pesquisa, a Nintendo com a Wii, a Nespresso com as 
cápsulas de café, todas estas empresas tornaram-se líderes dos seus mercados, através de 
uma proposta de valor sólida em volta de um novo modelo de negócio (Osterwalder et al., 
2010). 
A expressão, novo, pode ser um pouco vaga, interessa assim perceber até que ponto se pode 
considerar que uma empresa inovou o seu MN. O modelo pode ser novo para a empresa, 
para a indústria ou para o mundo, no entanto “novo para a empresa, poderá, em grande 
parte dos casos, não ser suficiente para ganhar vantagem competitiva” (Sniukas, 2012 p. 
12). Assim, neste estudo vamos assumir que novo para a empresa não será o suficiente para 
ser considerado como inovação do MN, considerando apenas novo para a indústria ou para 
o mundo como uma inovação do MN, que pode alavancar vantagens competitivas. 
O MN de qualquer organização está constantemente sobre pressão, que advém de possíveis 
inovações da tecnologia, alteração às leis em vigor, alterações das posições competitivas 
por parte dos concorrentes, ou alterações das preferências dos consumidores (Linder et al., 
2000). Como ponto de partida para a inovação do MN as empresas podem ter diversas 
motivações: “uma crise com o modelo de negócio existente (reativa); ajustar, melhorar ou 
defender o modelo existente para o adaptar a um meio envolvente em mudança 
(adaptativa); trazer tecnologias, produtos ou serviços novos para o mercado (expansiva); 
preparar o futuro explorando e testando modelos de negócio completamente novos que 
podem eventualmente substituir os existentes (pró-ativa/ exploratória) ” (Osterwalder et al., 
2010 p. 244/245). 
De acordo com Dervitsiotis (2010) a necessidade de sobrevivência através de 
autorrenovação quando confrontado com a mudança é uma propriedade básica de todos os 
sistemas vivos e aplica-se igualmente às organizações como sistemas socioculturais. 
Respondendo às motivações acima descritas são definidos os objetivos: “satisfazer as 
necessidades do mercado existentes, mas não servidas; trazer tecnologias, produtos ou 
serviços novos para o mercado; entrar em rutura ou transformar um mercado existente com 
um modelo de negócio melhor; criar um mercado inteiramente novo” (Osterwalder et al., 
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2010 p. 244). Assim, as motivações e estratégias podem ser diversas, no entanto nem 
sempre é fácil para as empresas adaptarem-se, sendo que muitas falham. Veja-se a título de 
exemplo, a Nokia, uma empresa que já foi capaz de alterar o seu MN e era líder do seu 
mercado num passado não muito longínquo, hoje em dia não o está a conseguir fazer, 
acumulando prejuízos e perdendo quota de mercado diariamente, (conforme a Imagem 4). 
Desde 2007 o resultado antes de impostos da empresa tem vindo a descer de forma 
significativa apenas com uma pequena recuperação em 2010, mas em 2011 o valor é até 
negativo. 
Imagem 4 - Resultado antes de impostos EUR (biliões) 
 
Fonte: Site Nokia
8
 
As dificuldades sentidas pelas empresas em inovar o seu MN devem-se a várias barreiras. 
1.7 - Barreiras à Inovação do Modelo de Negócio 
As contrariedades presentes à inovação do MN podem ser de várias ordens, as alterações 
inerentes nem sempre são vistas como uma mais-valia e as novas relações na cadeia de 
valor aparecem como potencialmente problemáticas para a inovação do modelo de negócio 
(Koen et al., 2011). 
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Também pode ser uma barreira o facto de os modelos de negócio de sucesso já 
estabelecidos influenciarem a informação que é direcionada ou filtrada através dos 
processos de decisão (Chesbrough, 2010). A procura de eficiência do modelo existente 
dificulta a mudança, novos modelos de negócios serão rejeitados e restringidos à priori 
pelas exigências do ROI (“return on investment”) do modelo atual (Kaplan, 2011). 
Por outro lado, a falta de definição e de conhecimento quanto ao modelo de negócio 
existente é apresentado por Johnson et al. (2008) como uma das principais dificuldades em 
impulsionar o crescimento através da inovação do modelo de negócio. É também salientada 
a dificuldade em reconhecer quando o sucesso de um negócio requer um novo modelo, este 
fator verifica-se com especial relevância em empresas incumbentes (Johnson et al., 2008). 
A título de exemplo, a empresa Xerox, através do seu sistema de I&D desenvolveu diversas 
tecnologias, contudo apenas apostava naquelas que se enquadravam com o seu modelo de 
negócio, todas as outras ou eram exploradas por outras empresas ou pelos próprios 
investigadores da Xerox. Foi possível, mais tarde, verificar que essas tecnologias eram 
economicamente viáveis, mas a Xerox falhou em identificar esse valor (Chesbrough, 2010).  
Numa empresa estabelecida, implementar um novo MN torna-se, pois, um desafio, dado 
que o novo modelo pode concorrer com o modelo atual (Osterwalder et al., 2010). O 
negócio comporta-se de forma diferente em duas zonas de inovação: as empresas 
incumbentes tendem a ter sucesso na inovação sustentada, mas têm dificuldades e tendem a 
falhar, em inovações fora dessa área onde é necessário a inovação de modelo de negócio, 
onde as empresas emergentes são mais perspicazes (Koen et al., 2011). 
Já para Christensen (1997) e para Amit et al. (2001), os gestores rapidamente reconhecem o 
modelo de negócio adequado, mas o seu desenvolvimento é conflituoso com o modelo já 
existente ou com os ativos que suportam o modelo existente. Pelo contrário Chesbrough 
(2010) considera que os gestores estão longe de identificar qual o modelo de negócio 
correto, seja qual for a barreira, confusão ou obstrução o caminho a seguir é um 
compromisso com a experimentação, no entanto, esta experimentação por si só pode não 
ser suficiente. 
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A mudança organizacional é um processo vital para alterar um modelo de negócio já 
existente na organização (Chesbrough, 2010). A interação entre os diversos departamentos 
como as operações, engenharia, marketing, vendas e finanças são necessárias para testar 
novos modelos, contudo, essa interação pode ser problemática, originando fortes barreiras à 
experimentação. 
Nas pequenas empresas os diretores gerais são identificados como responsáveis pela tarefa 
de inovar o modelo de negócio especialmente se forem os donos do negócio, contudo uma 
barreira ergue-se devido ao facto de o diretor/empresário estar na posição atual devido ao 
modelo de negócio atual, que lhe é familiar e confortável, enquanto modelos alternativos 
são desconhecidos e ameaçadores (Chesbrough, 2010). 
Em conclusão, existem barreiras poderosas na inovação do modelo de negócio, mas o 
caminho, será, os líderes adotarem explicitamente uma postura experimental para a 
inovação, uma espécie de tentativa-erro com o intuito de aprender. As ferramentas, como 
mapas e quadros de análise, são úteis mas insuficientes, é necessário uma cultura 
organizacional com capacidade de identificar novas oportunidades e acolher novos modelos 
de negócio, mantendo a eficiência do anterior até ao momento em que o novo modelo esteja 
totalmente pronto. Só assim as empresas podem escapar às armadilhas características das 
empresas incumbentes, criadas pelos seus modelos de negócio antigos, e serem capazes de 
renovar continuamente o seu crescimento e lucro (Chesbrough, 2010). 
1.8 - Quadro de Análise 
Pretendemos neste capítulo desenvolver um quadro de análise que esquematize o processo 
de inovação do MN nas empresas incumbentes. Recorrermos à literatura de forma 
identificar o que é proposto, contudo a literatura nesta área não se encontra muita 
explorada, contrariamente ao desenho do modelo de negócio que exploramos no capítulo 
elementos chave do modelo negócio, onde existem diversos modelos/ferramentas que 
facilitam o desenho/representação do MN. 
Muito recentemente, já em 2012, Sniukas (2012) apresentou um estudo que introduz um 
processo para a inovação do MN, (imagem 5), é constituído por cinco fases. 
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Imagem 5 - Processo de inovação do modelo de negócio 
 
Fonte: Sniukas (2012 p. 15) 
Em cada uma das fases é proposto o seguinte:  
Primeira fase, (preparação), deve ser definido o intuito, prepósito e foco (qual o 
motivo/necessidade para inovar, quais os objetivos, a mudança é radical ou incremental?), 
definir e construir a equipa (a equipa deve ser diversificada, abrangendo os diversos 
departamentos da organização, finanças, vendas, produção etc., pode também ser 
importante o apoio da gestão de topo), planear o projeto;  
Segunda fase, (descoberta), deve ser descrito o MN atual (quem são os nossos clientes?, 
qual é a nossa oferta?, como a entregamos?), descrever a indústria (utilizando ferramentas 
como as cinco forças de Porter), descrever o mercado (identificar clientes e não clientes, 
qual o mercado total? Quais as ofertas que já existem?), descrever tendências futuras;  
Terceira fase, (desenvolvimento), a parte mais criativa, com o que descobrimos na fase dois 
desenvolver uma ideia que inove o nosso MN, as ideias pode ser internas (usar técnicas 
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como o “brainstorming”, “workshops” ou “software” de gestão de ideias), ou externas 
(“open innovation”, pesquisa financiada);  
Quarta fase, (conversão), nesta fase devemos colocar as ideias em prática e fazer com que 
cheguem ao mercado, o que se pretende é testar as ideias no mercado e obter “feedback” de 
forma a ajustar as propostas de acordo com a informação recolhida;  
Quarta fase, (comercialização), é a implementação e lançamento das ideias de que foram 
testadas com sucesso e ajustadas por forma a fazer com que sejam comercializáveis. 
No início do nosso estudo o quadro de análise anteriormente apresentado não foi 
identificado por nós, dado que não se encontrava ainda publicado. Por outro lado reflete 
mais o processo de obtenção de ideias do MN do que o processo pelo qual a empresa terá 
que passar para inovar o seu MN.  
Como tal, recorremos a outras áreas da gestão de forma a desenvolver um possível quadro 
de análise, para a inovação do modelo de negócio. Encontramos na área da mudança 
organizacional e na área da gestão da inovação, modelos que se podem mostrar adequados 
a serem adaptados. Vamos de seguida apresentar esses mesmos modelos. 
1.8.1 - Mudança Organizacional 
Na área da mudança organizacional Lewin (1951) sugere um modelo de apenas três passos 
para gerar mudança - “unfreeze/change/refreeze” (descongelar/mudar/voltar a congelar) 
(ver Imagem 6). Numa primeira fase, “unfreeze,” é necessário mobilizar e convencer todos 
os intervenientes que a mudança é necessária, os colaboradores têm de compreender esta 
necessidade, dada a sua importância (Passenheim, 2010). Deve-se assim, motivar e 
incentivar a colaboração de todos os potenciais intervenientes. Numa segunda fase, 
“change”, é necessário mudar o que necessita de ser mudado, para isso é preciso ter 
identificado anteriormente o que queremos alterar. Por vezes o mais difícil nesta fase é dar 
o primeiro passo, mesmo para aqueles que já se encontram preparados para mudar 
(Passenheim, 2010). Na terceira fase, “refreeze”, deve-se assegurar que a mudança seja 
permanente, criando hábitos e rotinas em volta da nova realidade, deve ser criada 
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estabilidade em volta de uma nova jornada (Passenheim, 2010). Dado que a inovação do 
modelo de negócio envolve mudança, acreditamos que este modelo pode ser aplicado. 
Imagem 6 - “unfreeze/change/refreeze” de Lewin (1951) 
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Fonte: Passenheim (2010 p. 12) 
1.8.2 - Gestão da inovação 
Na área da gestão da inovação ou gestão de processos, Wheelwright et al. (1992) 
introduzem o modelo para a inovação do produto/serviço (ver Imagem 7). 
Imagem 7 - Funil de desenvolvimento do novo produto/serviço de Wheelwright et al. (1992) 
Esboço do 
conceito
Conceção 
pormenorizada
Teste Lançamento
Fonte: Tidd et al. (2001 p. 267) 
O modelo proposto representa um processo progressivo, no qual a incerteza é reduzida 
(Tidd et al., 2001). Inicialmente o processo consiste na resolução de problemas, 
posteriormente a seleção e acompanhamento e finalmente a execução (Tidd et al., 2001). O 
processo passa inicialmente pela monitorização e seleção da solução ótima, posteriormente 
uma conceção pormenorizada da tecnologia, produto ou serviço, que posteriormente deve 
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ser testado no mercado e numa última fase o lançamento. Apesar do modelo ter sido 
originalmente desenhado para a inovação de produto, serviço ou processo, acreditamos que 
se poderá adequar também para a inovação do MN, decidimos por isso utilizar o modelo no 
quadro de análise a desenvolver. 
1.9 -Conclusão 
A revisão da literatura serviu para cobrir diversas áreas por forma a melhor compreender a 
teoria por detrás do MN e identificar um quadro de análise possível de ser utilizado no 
nosso estudo. Foi possível chegar a um modelo conjugando os modelos de outras áreas, 
dado que na literatura do MN não foi possível identificar um quadro de análise que 
esquematize o processo de inovação do MN (exceto o estudo recente de Sniukas (2012)). 
Desenvolvemos assim um quadro de análise para a inovação do modelo de negócio, 
utilizando os modelos propostos por Lewin (1951) e Wheelwright et al. (1992), que irá 
servir de ponto de partida para o trabalho de campo. Mais concretamente para o início da 
realização das entrevistas presenciais de forma a verificar se o processo de inovação 
adotado pela empresa em estudo se adequa ao modelo desenvolvido. Caso se verifique que 
o modelo não representa a realidade iremos, baseado nos dados recolhidos alterar, adequar, 
modificar o quadro de análise, de forma, a que, este se aproxime o mais possível da 
realidade das empresas que adotaram a inovação do modelo de negócio. 
Assim chegamos ao modelo apresentado na (Imagem 8). No centro do quadro de análise, 
está o modelo “unfreeze/change/refreeze” proposto por Lewin (1951). Tanto na parte 
superior como na parte inferior da seta, está presente o funil de desenvolvimento proposto 
por Wheelwright et al. (1992). Na parte superior, está representado o processo para as 
empresas incumbentes, dado que para iniciar o processo de desenvolvimento de um novo 
modelo de negócio, poderão ter a necessidade de criar a noção de urgência, bem como criar 
coligações para iniciar a mudança conforme proposto no modelo de Lewin (1951). 
Na parte inferior é representado o processo para “start-ups”, dado que a 
criação/desenvolvimento de um novo MN inicia-se no desenvolvimento da visão e 
estratégia. Consideramos, assim, que não se aplicam os passos anteriores propostos pelo 
modelo de Lewin (1951), criar a noção de urgência (para a mudança) e formar coligações 
 34 
(para realizar a mudança), dado que a empresa não se encontra a explorar um MN, mas irá 
iniciar a sua atividade com um MN desenvolvido de raiz. 
No decorrer deste estudo vamos focar-nos na parte superior do modelo, ou seja, no 
processo de inovação do MN, nas empresas incumbentes, nas quais, para iniciar o processo 
de desenvolvimento de um novo MN, poderá haver a necessidade de criar a noção de 
urgência, bem como criar coligações para iniciar a mudança conforme proposto no modelo 
de Lewin (1951). 
Seguir os passos propostos tanto por Lewin (1951) como por Wheelwright et al. (1992) 
poderá conduzir à mudança/inovação. Será este o ponto de partida para o estudo de caso, 
numa empresa incumbente do mercado português, que inovou o seu MN, tornando-se líder 
no seu setor a nível nacional e uma referência a nível internacional. 
Em suma, a inovação do MN é um processo no qual uma empresa entrega valor de forma 
inovadora a novos e/ou já existentes clientes, através da conceção de novos modelos de 
negócio, que proporcionam fluxos de rendimento inovadores (Johnson, 2010). A 
dificuldade por vezes em efetuar a mudança, deve-se a barreiras conforme vimos 
anteriormente, que, nem sempre as empresas são capazes de as ultrapassar. 
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Imagem 8 - Quadro de análise para a implementação de um processo de inovação do modelo de negócio 
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Fonte: Conjugação do modelo de Lewin (1951) e Wheelwright et al. (1992) 
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2 - Metodologia 
A revisão da literatura serviu para uma melhor compreensão do fenómeno em estudo e 
como suporte à construção de um quadro de análise, pretendendo que sirva de apoio ao 
processo de inovação do MN, não deixando assim esta tarefa à serendipidade. Desta forma, 
conjuga-se a teoria da inovação em geral com a do modelo de negócio. Este quadro de 
análise serviu como base ao trabalho de investigação (Yin, 1981a). 
De forma a responder às questões utilizamos um procedimento metodológico de pesquisa 
exploratória. O estudo exploratório tem como objetivo principal a familiarização com o 
fenómeno a investigar, obtendo-se uma maior compreensão e precisão (Theodorson et al., 
1970). “O estudo exploratório (que pode usar diversas técnicas, normalmente com uma 
pequena amostra) permite ao investigador definir o seu problema de pesquisa e formular as 
hipóteses de forma mais precisa” (Theodorson et al., 1970 p. 142). 
Um investigador envolve-se num estudo exploratório por curiosidade e pelo desejo de 
melhor compreender o fenómeno em estudo, tornando-se particularmente relevante quando 
uma nova área ou tópico está a ser investigado e para os quais a teoria não apresenta 
soluções satisfatórias (Polit et al., 2003). 
2.1 – Estudo de Caso 
A metodologia utilizada para a investigação será o estudo de caso dado que o fenómeno em 
análise é recente/contemporâneo; dentro do seu contexto real; os limites entre o fenómeno e 
o contexto não são evidentes e as fontes de evidência são múltiplas (Yin, 1981a). O estudo 
de caso é mais adequado para responder às questões: como? e porquê? (questões 
explicativas), que são realizadas relativamente a uma série de eventos atuais sobre os quais 
o investigador tem pouco ou nenhum controle (Yin, 1989). Pretendemos perceber o que 
motiva as empresas a adotar um processo de inovação do MN, como o fazem, que 
ferramentas usam e que processos utilizam. 
O uso da metodologia, estudo de caso, para responder às questões adequa-se pois à nossa 
investigação, dado que, nos focamos num fenómeno contemporâneo e não temos controlo 
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sobre os eventos (Yin, 1989). O objeto em estudo será uma empresa portuguesa que inovou 
o seu MN. Recorreu-se a entrevistas presenciais, uma vez que, a utilização de dados 
secundários era insuficiente para obter uma resposta à questão de investigação. Pretende-se, 
assim, obter dados em relação ao motivo, método, processo e resultado da inovação 
organizacional, mais concretamente ao nível do modelo de negócio, confrontando, 
posteriormente, os resultados obtidos com a teoria e o quadro de análise desenvolvido. Para 
que tal aconteça, analisou-se o MN da empresa em estudo antes e após a inovação, os quais 
são apresentados recorrendo ao Canvas de Osterwalder et al. (2010), dada a facilidade de 
interpretação do modelo. 
Dada a complexidade de conjugar várias correntes de pensamento distintas, com o objetivo 
de testar o modelo inicial, a investigação centra-se num único caso, reduziu-se, assim a 
complexidade. Recorreu-se, contudo a uma multiplicidade de fontes de dados, para através 
da sua triangulação se validar esta investigação qualitativa. Visto que “a triangulação ajuda 
a captar um retrato mais completo e contextualizado do fenómeno em estudo e aumenta a 
credibilidade” (Polit et al., 2003 p. 431). 
2.2 – A Abordagem Systematic Combining 
A investigação teórica inicial não foi efetuada de forma exaustiva, apenas o suficiente para 
iniciar/dirigir as entrevistas e observações. Usando uma metodologia de análise sistemática 
e constante da recolha de dados consegue-se capturar aspetos potencialmente relevantes à 
medida que estes são identificados (Corbin et al., 1990). A metodologia seguida é assim, 
qualitativa e exploratória. A recolha de dados foi efetuada através de entrevistas, notícias, 
livros, artigos científicos etc., usando tudo aquilo que possa ajudar a responder à questão de 
investigação (Corbin et al., 1990). Esta abordagem pode ser vista como uma forma de 
“Systematic Combining” (Dubois et al., 2002), dado que se pretendeu uma aproximação à 
teoria existente, verificando a sua aplicabilidade à realidade portuguesa.  
Depois de uma primeira aproximação à literatura foi construído um quadro de análise, o 
qual no decorrer do estudo de caso sofreu algumas alterações/ajustes e propostas de 
melhoria, sempre que se verificar essa necessidade. Foi efetuada uma confrontação entre a 
teoria e o mundo empírico de forma constante e progressiva, optando, assim, por uma 
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abordagem contínua durante o processo de investigação (Dubois et al., 2002). O 
“Systematic Combining é um processo onde o quadro de análise teórico, o trabalho de 
campo empírico e a análise de casos evoluem simultaneamente” (Dubois et al., 2002 p. 
554). O constante avanço e retorno entre a teoria e o trabalho empírico permite ao 
investigador uma melhor compreensão do fenómeno em estudo, tanto a nível teórico como 
empírico (Dubois et al., 2002), permitindo assim uma possível afinação à teoria existente. 
Para tal é necessário um conhecimento prévio da literatura existente de forma a identificar 
falhas e possíveis melhorias (Osterwalder et al., 2010). 
2.3 – O Caso em Estudo 
A empresa em estudo, Móveis Viriato, S.A., foi criada em 1952, atua no setor da fabricação 
de mobiliário de madeira e está localizada em Paredes (maior centro produtor de mobiliário 
português).  
Viriato Rocha foi o seu fundador, hoje a empresa é gerida pelos seus filhos, António Rocha 
(o atual diretor geral), Fernando Rocha e Viriato Rocha. Já conta, também, com elementos 
da terceira geração. É, pois, uma empresa familiar que emprega cerca de 250 pessoas de 
forma direta e indireta. 
Identificamos, através de uma pesquisa ex-ante de várias notícias, a capacidade da Viriato 
em inovar o seu MN. Essa característica era fulcral para o nosso estudo, de forma a poder 
responder à questão de investigação, dado que necessitávamos de dados concretos relativos 
à inovação. 
Além do acesso a entrevistas e notícias já publicadas, foram realizadas entrevistas 
presenciais com Carla Rocha (Diretora Comercial) e António Rocha (Diretor Geral) da 
Viriato. Efetuamos, também, uma visita ao módulo de produção, bem como a um “show-
room” da empresa, por forma a melhor compreender a sua atividade. 
Pretendemos perceber de que forma se desencadeou a inovação do MN na empresa, quem 
foram os principais promotores, que processo foi seguido e comparar esses dados com o 
quadro de análise que propusemos anteriormente. Recorreu-se ao canvas de Osterwalder et 
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al. (2010) para desenhar o MN da empresa nas diferentes fases e assim perceber melhor as 
alterações efetuadas. 
2.4 – Conclusão 
O estudo de caso centrou-se unicamente na empresa Móveis Viriato, S.A., a empresa foi 
escolhida dado que tendo inovado ao nível do seu MN, conseguiu ultrapassar as barreiras 
existentes (Yin, 1989). A realização de um “único caso pode representar uma contribuição 
significativa para o conhecimento e construção de teoria. Tal estudo pode mesmo ajudar a 
reorientar futuras investigações num campo inteiro” (Yin, 1989 p. 40). 
A questão de investigação que trazemos para este estudo é: Será possível desenhar um 
quadro de análise que esquematize o processo de inovação do modelo de negócio numa 
empresa incumbente? 
Para responder à questão, foram delineados dois objetivos principais do estudo: 1) 
Identificar o motivo, método e processo da implementação de um novo modelo de negócio; 
2) Confrontar a teoria com a realidade. 
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3 - Estudo do Caso 
Neste capítulo vamos apresentar brevemente a empresa em estudo e, utilizando os dados 
recolhidos durante o estudo de caso, vamos representar o MN da Viriato, antes e após a 
inovação. Vamos também explicar o processo de inovação adotado pela empresa e 
esquematizar, passo a passo, os aspetos relevantes em cada etapa do processo. 
3.1 - Móveis Viriato 
A Viriato nasceu como uma microempresa de cariz familiar e desde a sua fundação em 
1952 até à década de 80, foi uma empresa de produção de mobiliário doméstico. No início 
dos anos 80 a empresa alterou gradualmente o seu posicionamento e tornou-se produtora de 
mobiliário hoteleiro. 
O seu MN, assentava unicamente na produção de mobiliário doméstico para o mercado de 
massas com produção em série, com a distribuição a ser assegurada pelas lojas de 
mobiliário, e pode ser representado de acordo com o “Business model canvas” de 
Osterwalder et al. (2010) conforme a Imagem 9. A estrutura de custos assentava 
essencialmente na produção e o fluxo de rendimentos nos retalhistas/lojas de mobiliário. A 
empresa estava, assim, muito dependente dos retalhistas, situação que António Rocha 
pretendia ver alterada quando entra na empresa, “no mercado de mobiliário doméstico 
vendíamos loja a loja, os comerciantes usavam o nosso dinheiro, compravam e pagavam 
mal”, António Rocha (2012)9. 
                                                 
9
 Transcrição da entrevista realizada a António Rocha. Ao longo deste capítulo irá sendo apresentado 
transcrições da entrevista realizada a António Rocha e a Carla Rocha.  
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Imagem 9 - 1º Modelo Negócio – Viriato 
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Fonte: Autor, em colaboração com António Rocha
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3.1.1 - De Casa para Hotel 
No início dos anos 80 o mercado do mobiliário em Portugal estava estagnado, “para 
salvaguardar a nossa posição começamos a identificar caminhos alternativos e detetamos 
que o mercado hoteleiro era um nicho de mercado atraente. Identificamos esta 
oportunidade, através de pesquisa de mercado, em feiras internacionais, nas quais surgiam 
clientes a questionar se produzíamos mobiliário para hotelaria. Surgiram assim algumas 
oportunidades” (António Rocha). A empresa responde de forma positiva e competitiva a 
essa necessidade do mercado. Contudo, não abandonou por completo a mobiliário 
doméstico, trabalhando para os dois mercados em simultâneo, passando assim a produzir 
para dois segmentos, o doméstico (mercado massas), e o hoteleiro (nicho de mercado), 
durante aproximadamente quatro anos. "A empresa dedicava-se ao fabrico do mobiliário 
normal, para casas e lojas, com a crise dos anos 80, o meu avô e o meu pai tiveram 
oportunidade de produzir para um hotel…O desafio era muito grande, eles arriscaram, as 
coisas correram bem e perceberam que aí estava o caminho" (Carla Rocha). 
Esta alteração representa uma mudança significativa do seu MN, dado que altera a sua 
estratégia e forma de operar. Considera-se, assim, pois, que no início dos anos 80 a Viriato 
inova o seu MN, alterando de forma profunda a sua proposta de valor, o segmento de 
clientes, os canais e os fluxos de rendimento. O novo modelo encontra-se representado na 
Imagem 10.  
Para a Viriato, o evento que despoletou a inovação do seu MN teve origem na falta de 
segurança sentida devido à crise que a empresa passava na altura e a entrada do atual 
diretor geral António Rocha que trouxe uma nova forma de pensar. A sua entrada foi 
fundamental, pois reconheceu que era necessário mudar, procurar novos mercados, ao 
valorizar a falta de segurança que sentiam na altura. 
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Imagem 10 - 2º Modelo Negócio – Viriato 
Parceiros-Chave
(PC)
Actividades-Chave
(AC)
Recursos-Chave
(R-C)
Proposta de Valor
(PV)
Relação com os 
Clientes (RC)
Segmentos de 
Clientes (SC)
Canais
(CN)
Fluxos de Rendimento
(FR)
Estrutura de Custos
(EC)
- Lojas distribuição/
venda mobiliário;
- Parcerias 
internacionais;
- Fornecedores 
madeira;
- Produção mobiliário 
madeira;
- Design;
- Pós-venda;
- Móveis de madeira 
para o segmento 
doméstico;
- Móveis de madeira 
personalizados 
respondendo às 
necessidades 
específicas de cada 
cliente (segmento 
hoteleiro);
- Recursos humanos;
- Matéria Prima;
- Boas relações;
- Relação muito 
próxima;
- Assitência pessoal;
- Casas e lojas;
- Mercado massas 
doméstico;
- Nicho de mercado 
hoteleiro (cadeias de 
hotéis);
- Produção; - Grande volume de encomendas;
- Clientes menos sensíveis aos preços;
- Produto com margem superiores;
- Lojas de mobiliário;
- Feiras 
internacionais;
- Contractors;
Procurements;
 
Fonte: Autor, em colaboração com António Rocha 
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Esta inovação veio alterar grande parte dos blocos constitutivos que representam o MN 
da Viriato. O design e pós-venda passam a ser uma atividade chave de forma a 
responder ao novo segmento de mercado, a proposta de valor da empresa evoluiu, 
respondendo de forma personalizada para o mercado hoteleiro mas mantendo a 
produção indiferenciada para o mercado doméstico, os canais passam agora a incluir 
“contractors e procurements”, empresas estas que no mercado hoteleiro são por regra os 
clientes da Viriato. Relativamente ao fluxo de rendimentos, as margens são superiores e 
o volume das encomendas também, o cliente é menos sensível ao preço dado que 
procura uma solução diferenciada. A Viriato operou com este MN durante 
aproximadamente quatro anos. O processo decorrente desta inovação do MN pode ser 
esquematizado conforme a Imagem 11. 
Imagem 11 – 1º Processo inovação 
Fonte: Autor. 
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Na etapa Mobilizar, foi António Rocha que alerta seu pai Viriato Rocha para a 
necessidade de mudança, e contou com todo o seu apoio. Um dos grandes obstáculos 
sentidos na altura pela empresa para inovar o seu MN deveu-se a pressões internas, 
“havia familiares que trabalhavam cá, nomeadamente três irmãos do meu pai, e esses 
casos foram mais difíceis, custou-lhes mais porque tinham cargos de chefia e não os 
queriam perder, mas eram colaboradores e não administradores e acabamos por 
conseguir resolver tudo” (António Rocha). A resolução passou pelo afastamento desses 
colaboradores. Este obstáculo corrobora com a literatura na secção onde revimos as 
barreiras à inovação do MN, (cf. Chesbrough, 2010). O modelo de MN era familiar e 
confortável para aqueles três colaboradores, os quais, possuíam um cargo de chefia 
devido ao modelo atual e sentiam-se ameaçadas com o novo. 
Esta barreira é um exemplo de obstáculos que por vezes podem travar a inovação do 
MN, caso António Rocha não tivesse o total apoio do seu pai (diretor geral na altura), a 
história da Viriato podia ser outra, revela-se por isso fundamental a coligação com a 
gestão de topo que detem o poder de decisão. 
Na etapa Mover, foi efetuado um teste ao mercado sem abandonar o modelo anterior, 
operaram nos dois segmentos cerca de quatro anos, contudo o segmento hoteleiro 
ganhava cada vez maior expressividade. 
Na etapa Estabilizar, a empresa foi gerindo ambos os segmentos, adquirindo novo 
conhecimento no segmento hoteleiro e mantendo sempre um espaço dentro do negócio 
para experimentar, (a empresa chegou a fazer uma breve ingressão no mercado de 
mobiliário para criança). 
O crescente aumento dos clientes na área da hotelaria e o sucesso dos projetos levou a 
Viriato à especialização no mercado hoteleiro ao fim de quatro anos a operar em dois 
segmentos. 
A Viriato concluiu assim, o processo de inovação do seu MN.  
3.1.2 - De Produto para Serviço 
A sua comprovada competência e rigor, aliada a um posicionamento inovador, levou ao 
longo do tempo os seus clientes a solicitarem serviços complementares: iluminação, 
cortinados, tapetes e afins. “A empresa trabalha nos dias de hoje para os principais 
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operadores hoteleiros mundiais, na produção de ambientes que transformam a 
arquitetura em espaços com vivências únicas, através de objetos que cria, de 
equipamentos que produz, de materiais que equipa, traduzidos pela expressão da sua 
decoração em centenas de hotéis”10. 
Assim a Viriato no final dos anos 80 dedicou-se exclusivamente ao segmento hoteleiro, 
foi alterando gradualmente o seu MN, mantendo-se na indústria transformadora de 
madeira, mas com uma proposta de valor completamente diferente e inovadora para a 
altura. “Tem um departamento de projetos de interiores e uma estrutura que permite 
fazer a gestão total da encomenda recebida. Nós fazemos tudo, desde o desenho, 
fabrico, compra, instalação"
11
, descreve Carla Rocha. 
Após uma década de constantes alterações, adaptações e testes ao mercado a empresa 
inovou novamente o seu MN, que hoje em dia pode ser representado pela Imagem 12. A 
empresa efetuou alguns testes em outras áreas como o mobiliário para criança e chegou 
a ponderar o mercado de mobiliário de escritório, mas foram experiências que não 
singraram. “O processo foi por tentativa erro, adaptando-se às necessidades do negócio 
e seguindo tendências próprias da indústria” (António Rocha) 
A Viriato Hotel Concept, dá forma aos desejos do cliente, disponibilizando um serviço 
inovador de conceção, produção e montagem de projetos hoteleiros chave na mão. 
Recorrendo à Tabela 4, que representa as tipologoas de modelos de negócio de Johnson 
(2010), o modelo atual da empresa Viriato pode ser visto como “fazer mais para 
completar o trabalho e agrupar elementos”. 
A sua missão é proporcionar aos clientes um serviço diferenciado e personalizado de 
elaboração, produção, fornecimento e instalação de projetos de decoração de interiores 
na gama média/alta de luxo em qualquer parte do mundo. A empresa passa a criar valor 
de uma forma completamente diferente e inovadora, oferecendo não só o produto 
(mobiliário), como também um serviço de design, montagem e decoração. A proposta 
de valor é significativamente alterada, para um serviço projeto chave na mão. Ou seja, a 
Viriato encarrega-se de todo o processo desde o design do mobiliário adequado aos 
                                                 
10
 Transcrito da história em: http://www.moveisviriato.pt/ 
11
http://www.dn.pt/especiais/interior.aspx?content_id=2302608&especial=Made%20in%20Portugal%20-
%20M%EAs%20do%20Design&seccao=ECONOMIA acedido a 07 de abril de 2012 
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gostos e preferência dos clientes (e não uma produção indiferenciada, isto é, em massa), 
da produção do mobiliário, da montagem de todo o hotel e decoração. Deixa assim de 
vender apenas um produto, para vender um serviço completo. Com esta nova proposta 
de valor, a forma como obtém valor para si mesma também muda radicalmente, dado 
que passa a ser capaz de captar valor nas diversas fases do projeto o que faz com que os 
clientes sejam menos sensíveis aos preços. A empresa sofre assim, uma mudança 
radical, alterando os seus parceiros-chave, as suas atividades-chave, a proposta de valor, 
a relação com os clientes, o segmento de clientes, os recursos-chave, os canais, a 
estrutura de custos e os fluxos de rendimento. 
À data, a Viriato, era, a única empresa que apresentava esta solução no mercado 
português, e uma das poucas em todo o mundo. A empresa já dominava a produção de 
mobiliário no qual, tinha muito conhecimento adquirido, conseguindo produzir de 
forma competitiva. Os quatro anos anteriores nos quais produziu mobiliário para o setor 
hoteleiro ajudaram a adquirir conhecimento importante nesse setor, contudo o desafio 
era grande. Os projetos com sucesso acumularam-se, e a Viriato ganhou prestígio no 
mercado nacional e internacional, como uma empresa competitiva, com qualidade e 
cumpridora dos prazos, tornando assim a sua inovação do MN novamente um sucesso. 
O evento gatilho que despoletou este processo de inovação do seu MN teve origem nos 
clientes, as necessidades demonstradas por estes serviu como o ponto de partida. O 
processo decorrente desta inovação do MN pode ser esquematizado conforme a Imagem 
13.  
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Imagem 12 - 3º Modelo Negócio – Viriato Hotel Concept 
Parceiros-Chave
(PC)
Actividades-Chave
(AC)
Recursos-Chave
(R-C)
Proposta de Valor
(PV)
Relação com os 
clientes (RC)
Segmentos de 
Clientes (SC)
Canais
(CN)
Fluxos de Rendimento
(FR)
Estrutura de Custos
(EC)
- Hi-global; - Produção mobiliário 
madeira;
- Design;
- Arquitectura;
- Logística;
- Pós-venda
- Projectos chave na 
mão (desde o 
conceito até ao 
produto final, hotel 
montado e decorado);
- Recursos humanos;
- Tecnologia;
- Rede comercial;
- Mátéria Prima de 
forma mais reduzida;
- “Know-how” do 
mercado hoteleiro;
- Relação muito 
próxima;
- Contactos pessoais;
- Assitência pessoal 
dedicada;
- Empresas de 
procurement;
- Empresas de 
contractors;
- Gabinetes de 
arquitectura;
- Empresas de 
construção;
- Proprietários de 
hóteis;
- Produção;
- Recursos humanos;
- Clientes dispostos a pagar um preço mais elevado por 
uma solução à medida; 
- O rendimento pode ser apenas pela produção do 
mobiliário, ou da produção até à montagem
- Contractors; 
- Procurements;
- Bolsas de contactos;
- Feiras 
internacionais;
 
Fonte: Autor, em colaboração com António Rocha 
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Nesta segunda inovação na etapa Mobilizar, foi definido o objetivo de fazer mais que 
produzir, a empresa procurava novos fluxos de rendimento e desenharam um novo MN no 
qual oferece um produto envolto num serviço alterando de forma significativa a proposta de 
valor e tornando-se no que hoje é conhecido como Viriato Hotel Concept. 
Imagem 13 - 2º Processo inovação 
 
Fonte: Autor 
Para conseguir entregar a proposta de valor, à qual se propôs, efetuaram coligações com 
diversas empresas através de um cluster, a Hi-Global. Apesar de não termos identificado 
nenhum modelo teórico concreto usado pelos promotores da inovação do MN, percebemos 
que a criação do cluster teve uma forte influência de Michael Porter, “eu lia muito e 
mantive-me sempre atualizado. Tinha alguma formação na área económica, e nos anos 90 
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assisti a uma conferência de Michael Porter em Portugal, e mudou muito a minha 
mentalidade quando ele falou em clusters e dos produtos portugueses”, (António Rocha). 
Na etapa Mover, foi concebido de forma pormenorizada o projeto, no qual, foi identificado 
que era necessário criar departamentos que iriam desempenhar as atividades chave, como 
por exemplo o departamento de logística. 
Na etapa Estabilizar, a empresa foi adaptando continuamente o MN com pequenas 
melhorias, respondendo às tendências do setor. Celebrava as pequenas vitórias à medida 
que ia percorrendo com sucesso o novo percurso e esse sucesso era comunicado a toda a 
empresa, criando assim uma cultura própria voltada para o sucesso e inovação.   
Incluímos uma nova fase, Inovar, dado que a inovação não termina quando se inova, deve 
ser uma busca contínua, e esse foi o espírito que originou duas inovações do MN da Viriato 
em dez anos. 
3.2 - Conclusão 
O estudo de caso realizado na Viriato apresentou dois processos de inovação do MN, num 
período de dez anos, que se revelaram um sucesso. Sem eles, e de acordo com o atual 
diretor geral, a empresa já teria fechado as suas portas. Neste momento emprega cerca de 
140 trabalhadores de forma direta e grande parte da sua produção e vendas são para os 
mercados externos. A empresa é uma referência a nível internacional e tudo começou numa 
micro-empresa em Paredes.  
De seguida vamos reajustar o quadro de análise que esquematiza o processo de inovação do 
MN de acordo com o conhecimento adquirido no decorrer da realização do estudo de caso. 
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4 - Conclusão 
Após a realização do estudo de caso na empresa Viriato e posterior investigação, 
identificamos a necessidade de ajustar o modelo inicialmente proposto. Consideramos que 
deve existir um evento que despolete a necessidade de inovar, por forma, a que, o processo 
de inovação do MN se inicie. Este evento, ao qual vamos chamar evento Gatilho, pode 
resultar da performance negativa de uma empresa, uma nova tecnologia, a decadência da 
indústria onde a empresa se encontra inserida, ou mesmo a pró-atividade de forma a 
preparar o futuro. Este evento é de extrema importância, e caso a empresa não esteja 
preparada para identificar os possíveis eventos gatilhos pode perder as oportunidades que 
vão surgindo. De acordo com o estudo de caso realizado o evento gatilho para a Viriato foi 
a crise que o país vivia na altura e as dificuldades que a empresa estava a atravessar. A 
entrada na empresa de António Rocha contribuiu, também, como ponto de rutura, dado, que 
foi ele, a chamar a atenção do seu pai, Viriato Rocha, diretor geral na altura, para a 
necessidade de mudança. Após uma análise à indústria e contacto com possíveis clientes 
identificou uma necessidade no mercado hoteleiro que soube explorar. Este foi o evento 
gatilho que proporcionou a primeira inovação do MN.  
Numa segunda fase, as exigências do mercado e as necessidades dos clientes originaram a 
segunda inovação, ou seja, o segundo evento gatilho, advém das necessidades dos clientes, 
que a Viriato soube identificar e alavancar o seu MN por forma a responder a essas 
necessidades.  
Verificamos também que a inovação não deve ser um ato isolado no tempo, a Viriato 
demonstrou isso mesmo, adaptando-se constantemente às exigências do mercado, nunca 
abandonando por completo um MN mas abrindo sempre espaço ao teste, “no meio do 
negócio normal deixamos uma margem para testar. Normalmente medeia uns anos até ser 
totalmente alterado” (António Rocha), a empresa encontra-se neste momento a repensar o 
seu MN atual (fazendo antever uma quarta fase do ciclo da empresa), por esse motivo, 
alteramos a etapa inovação no modelo de um círculo para uma seta de forma a representar 
continuidade. Reajustamos o modelo, (ver Imagem 14) refletindo estes aspetos.
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Imagem 14 - Quadro de análise para a implementação de um processo de inovação do modelo de negócio numa empresa incumbente 
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Fonte: Autor. 
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Após a realização do estudo de caso na Viriato ajustamos o modelo de forma a refletir de 
forma mais exata o processo de inovação do MN numa empresa incumbente de acordo com 
dados recolhidos nos dois processos pelos quais a Viriato passou. Definimos na Tabela 6 
em cada um dos momentos os processos a executar. 
Tabela 6 - Etapas do processo de inovação MN 
Gatilho Mobilizar Mover Estabilizar Inovar 
Procurar 
oportunidades; 
Estar atento; 
Questionar: 
Como podemos 
fazer…? Como 
podemos 
responder? etc.. 
Convencer 
todos os 
intervenientes 
que a mudança 
é necessária; 
Assegurar 
apoio da gestão 
de topo; 
Ultrapassar 
obstáculos; 
Perceber 
detalhadamente 
o MN existente; 
Definir o 
processo e o 
planeamento do 
projeto, os 
objetivos e 
métricas; 
Construir a 
equipa; 
Identificar o 
“job-to-be-
done”; 
Estudar 
potenciais 
clientes; 
Possibilitar o 
teste e 
experimentação; 
Receber 
feedback do 
mercado; 
Implementação 
e lançamento; 
Gerir o novo 
MN; 
Criar hábitos e 
rotinas em 
volta da nova 
realidade; 
Comunicar a 
conclusão de 
objetivos a toda 
a organização; 
Integrar o 
sucesso na 
cultura da 
empresa; 
Transformar 
continuamente 
(adaptando e 
melhorando) o 
MN;  
Sustentar apoio 
visível aos 
esforços de 
implementação; 
O processo não 
termina aqui, 
deve ser contínuo 
e não estanque 
podendo ser 
repetido 
continuamente… 
Fonte: Autor. 
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No centro do modelo mantivemos as fases:  
- Mobilizar, etapa na qual é necessário chamar a atenção para a necessidade de mudança, 
assegurar apoio e perceber o MN existente (é necessário sabermos onde estamos de forma a 
identificar para onde queremos ir), é também importante assegurar apoio da gestão de topo 
de forma a possibilitar ultrapassar obstáculos conforme foi visível no estudo de caso da 
Viriato;  
- Mover, etapa onde se deve definir o projeto, objetivos e métricas por forma a ser possível 
analisar o sucesso ou insucesso do projeto, construir a equipa que irá liderar o projeto, 
desenhar uma proposta de valor sólida, identificar os segmentos de mercado, realizar testes 
e validar o MN;  
- Estabilizar, etapa na qual o MN é implementado e gerido, criando hábitos e rotinas de 
forma a atingir maior eficácia, devendo ser comunicado os objetivos atingidos por forma a 
fazerem parte da cultura da empresa; 
Passamos a incluir uma nova fase, sendo que será a primeira fase, a fase Gatilho, que 
representa o evento que irá despoletar o processo de inovação. A empresa deve estar atenta 
de forma a conseguir identificar os gatilhos que surgem no decorrer do negócio, pode 
também ser pró-ativa e forçar este evento, efetuando perguntas do tipo: como podemos…? 
este tipo de questão desperta o pensamento criativo necessário à inovação. 
Por último alteramos a fase Inovar. A inovação, não deve ser um fim por si só, passando a 
ser também uma fase, dado que esta deve ser contínua e não esporádica. O processo pode 
ser realizado em “loop”, ou seja, após a inovação, a empresa deve estar atenta a um novo 
evento gatilho que nos leve a questionar o atual MN e partir novamente para o processo de 
inovação do MN. 
Estes foram os passos que identificamos nos dois processos de inovação do MN da Viriato, 
os quais generalizamos no nosso quadro de análise. Os motivos que originaram a inovação 
foram a procura de segurança e a crise do mercado português na primeira vez e as 
necessidades dos clientes na segunda. Existiram barreiras que tiveram que ser 
ultrapassadas. Foi definido um objetivo, não foram usadas ferramentas de gestão, mas 
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houve contudo uma influência forte de Michael Porter na criação do cluster. O processo de 
inovação foi contínuo o que originou uma nova alteração ao MN após quatro anos da 
primeira inovação. 
O quadro de análise, por nós proposto, difere do proposto por Sniukas (2012) (ver Imagem 
5), propomos uma fase inicial, o evento gatilho, que passa pela procura de oportunidades o 
qual não está presente no quadro de Sniukas (2012). As cinco fases do quadro de Sniukas 
(2012) tem semelhanças com as três fases do nosso quadro, mais concretamente, mobilizar, 
mover, estabilizar, sendo que ambos têm descrição de tarefas semalhantes. O nosso quadro 
apresenta também a fase inovar, que não está presente em Sniukas (2012), na qual 
propomos a procura contínua da inovação. 
A literatura nesta área encontra-se ainda um pouco limitada, esperamos assim, ter 
contribuido para colmatar uma falha na literatura da inovação do MN, tal como era 
pretendido inicialmente. É um primeiro passo nesta área, e acreditamos que pode servir de 
base a futuras investigações, que promovam o desenvolvimento de um modelo para a 
inovação do MN. 
Ao nível da gestão, o modelo proposto pode ser usado como base para promover e 
desenvolver um processo de inovação do MN, dado que as ferramentas até agora 
disponíveis situam-se principalmente na área do desenho do MN. 
Propomos, como investigação futura, a realização deste estudo em outras empresas que 
tenham inovado o seu MN reforçando assim o quadro de análise por nós proposto. O estudo 
pode ser efetuado em diversos países e nas mais variadas indústrias, em empresas 
incumbentes e não incumbentes, familiares ou não. 
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Anexos 
Imagem 15 - Pesquisa do termo "business model innovation" país Portugal no Scopus 
 
Imagem 16 - Pesquisa do termo "business model innovation" noScopus 
 
Imagem 17 - Pesquisa do termo "business model innovation" na Jstore 
 
Imagem 18 - Pesquisa do termo "business model innovation" no Ebsco 
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Imagem 19 - Pesquisa do termo "business model innovation" no Business Source Complete 
 
Imagem 20 - Value Network Map
12
 
 
 
                                                 
12
 http://www.valuenetworksandcollaboration.com/images/ValueNet-Map-instructions_slide-01June10-2.pdf 
acedido a 25 de fevereiro de 2012 
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Imagem 21 - Business model canvas de Patrick Staehler
13
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http://blog.business-model-innovation.com/wp-
content/uploads/2011/01/Empty_Business_Model_Canvas.png acedido a 11 de março de 2012 
